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STYRNING FOR RESILIENS
Formagor, ansvar och aktiva relationer

Gabriella Wennblom & Niklas Wallstedt



Projektet: organisatorisk resiliens | aldreomsorgen
 Utgangspunkter:
 Aldreomsorgen under pandemin, samt dess historiska utveckling av
uppdrag, ansvar och styrning.
* Intressen och fragestallningar:

* Hur kan organisationer bidra till resiliens — "Férmagan att sta emot och
klara av en foérandring, samt aterhamta sig och vidareutvecklas’ (MSB)”,
givet uppdrag som ar mangdimensionella — men ocksa organisatoriskt
splittrade?

e Genomfbrande:

« Genomgang av aldreomsorgens och den kommunala styrningens
utveckling sedan adelreformen (1992).

* Inblick i tva storre kommuner. Studier av styrsystem, samt kartlaggning
av erfarenheter av aldreomsorgen fore, under och efter pandemin.
Intervjuer med drygt 50 personer pa olika nivaer. Boenden i centrum.




Huvudsakliga ansvarsomraden inom aldreomsorgen

De enskilda organisationernas
ansvar

Ekonomi
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Vilket ar uppdraget? 3



Utveckling och utmaningar som praglat/praglar
aldreomsorgen

 Fran langvard till social omsorg
* Fran "den sjuka aldre” till "den friska aldre”.
 Utveckling mot nara vard, individen i centrum, ett vardigt liv, mm. Enligt

SolL ar detta uppdraget.
» Utvecklade styrmodeller, balanskrav och storre ekonomiskt fokus
« Utredning om god kommunal hushallning (SOU 2021:75) understryker
att "det ar de ekonomiska ramarna som satter de yttersta granserna for

verksamheten” (s. 244). Malstyrning kombinerat med en stark
budgetprocess, som underbygger aterkommande "effektiviseringar”

(besparingar), och fokus pa "det redovisade uppdraget”.
 Mangder av bredare utmaningar (kanske t.o.m kriser)

« Demografiska utmaningar (fler aldre), kompetensforsorjning (det behovs
fler och helst mer kompetenta medarbetare), kostnadsutmaningar

(inflationen, mm.)



Tva huvudsakliga frageomraden har utkristalliserats

 Fragor om resurser och formagor

Vi kan tdnka oss att resurser &r nagot som kan bidra till férmagan
att klara uppdraget — | normala tider och 1 kristider

* Hur skapas och anvands dessa?
 Fragor om ansvar och relationer

* Vilken roll fyller ett breddat ansvar och aktivt, gransoverskridande
relationsskapande?

« Utifran empirin blev det tydligt att formagor som bidrar till resiliens
tenderar att hallas aktiva och skapas genom ansvar. Dessa féormagor
skapas | normala tider, och kan utnyttjas 1 kristider




| kommunerna — fore pandemin U

» Utvecklade styrsystem skapade tydliga avgransningar fér vad som kan réaknas®” "
som kommunens uppdrag inom aldreomsorgen.

 Tydliga budgetramar (kostnadsansvar), méatbara mal, aterkommande
uppfoljining (manadsvis och i tertialer), controllers som bade kontrollanter
och stéd. Fokus pa den sociala omsorgen och ett vardigt liv.

« Ansvar decentraliserades till aldreboendena utifran vad som specificerats
genom styrsystemet, samt genom utveckling over langre tid.

« En "standardbemanning” hade utvecklats, men ocksa utmanats.

« De olika matten kunde inte fanga uppdraget, och tonades ner |
verksamheten.

* Ansvar kunde Iinte avgransas helt, utan overlapp skapades.

» Aterkommande férhandlingar om ansvar gentemot regionerna, men ocksa
staten.

« Vem har ansvar for utskrivna fran sjukhus? Vad ska inga i statsbidrag?



Uppfoljning och controller-arbete: att avgransa
uppdraget — men inom rimliga ramar

"det ar valdigt mycket att halla reda pa nar det géaller styr- och
stoddokument, olika direktiv och sa. Sa om nagon fragar: "kan vi
gora sa har?”. Sa kan vi svara: "Nej, enligt lagstiftningen kan vi
inte gora sa” eller "Jo, det har gar jattebra”. Det kan ju behdvas
lite mer, att man kan behova djupdyka i nan’ fraga och da kan vi
vara behjalpliga med att faktiskt gora det till enhetscheferna. De
har en tanke men de vill prova den och de vill pa nat sétt fa det
bekraftat. Aven om de sitter med kunskap och kompetens sa
ar vi ju bollplank valdigt manga ganger”.

Central controller




Fran standardbemanning till ’overanstallning”

- En enhetschef berattade om att hen ville ha fler heltidsanstallda och
farre timanstallda. Detta kallades att "overanstalla”.

"Och min davarande chef tyckte att 'Men det forstar du val, det har vi
inte rad med. Sa har kan du ju inte gora’. 'Jo, det kan jag visst det.’
Och sa sa vi att vi skulle se vid arsbokslutet om hon eller jag hade
ratt. Och det var ju sa att det gick ju jattebra ekonomiskt. Sa da tyckte
hon att jag kanske hade ratt. Och nu nar det har gatt nagra ar, nu pratar
man ju tvartom, nu vill man ju att vi ska overanstalla, for man har
sett att det faktiskt har sina vinster”

Enhetschef, aldreboende

- Vid "overanstallningar’ skapades behov av att gora personalen mer
rorlig over avdelningar. Det skapades ocksa overlapp mellan skift —
Overlappningar dar personal kunde ges och ta ansvar.




Overlappningar i ansvar utvecklar mangsidiga
formagor — men ar standigt under press

Underskoterska:

”Ja, alltsa jag hinner faktiskt. Vi ar
jattemanga, pa eftermiddag kommer det
folk, alltsa vi jobbar tre [personer] dag
och sen fran klockan 13.00 det kommer
tva till. Efter klockan 13.00 jag kan sétta
me] och jobba for att vi ar fem stycken,
alltsa da hinner man. Jag bestéller en gang
| veckan, t.ex. matvaror. Och kostombud,
alltsa jag hinner det ocksa, lagga en
bestallning ..., det tar inte tid, en halvtimme
...0Och hygienombud, man maste ha koll
pa vissa grejer. Alltsa man maste fordela
arbete, du hinner.”

Enhetschef, aldreboende:

“[jag skulle vilja arbeta] for att skippa den
har 6verlappningen pa eftermiddagar, som
vi kallar har for dotid ibland. Det ar mellan
kl. 13 till 15-16, det ar valdigt manga
personer pa plats. Hos oss kan 6verlappning
innebéara flera heltidstjanster pa ett ar. Pa
en avdelning, kan det vara dverlappning pa
ungefar fyra timmar per dag. Skulle vi rakna
hela huset: vi har 135 platser och vi ar
ungefar 70 personer om dagen, du far
tdnka antal timmar det gar at pa dessa. Sa
vi forsdker dra ned pa andra saker for att
anda ga plus minus noll”.



Overlappande ansvar och press att "effektivisera”

"Alla har sin arbetsbeskrivning, sa ar det ju, sen ar det alltid plus
och minus pa dem och ibland gar jag in pa nan annans omrade
och de gar in pa mitt omrade. Och det ar oftast for att det ska
underlatta helt enkelt och framfor allt underlatta for de som bor
har, givetvis. Sen att personalen ska ha det bra, det ar ocksa
viktigt, men utan de som bor har sa ar det ingenting”.

"Jag kan ga till sjukskoterskorna och prata om madrasser, till
exempel. Jag ser alla fakturor och tanker pa hur manga
madrasser vi har. Behover vi verkligen sa manga madrasser?
Da kan jag fraga dem: "Varfér har ni sa manga madrasser”, och da
svarar de: "De som kommer in ar verkligen skora just nu". Och
sa kanske de tar upp det i sin grupp och diskuterar om de kan ta
bort nagra madrasser”.

10

Administrator, aldreboende



Utrymmet att genomfora allt som behovs var alltsa
starkt begransat

"Dom ska hinna laga groten och dom ska hinna gora det har och
det har. For dom &r det jattelangt att sta 30 sekunder och vanta
pa att handerna torkar. [Hygienrutiner] &r ju nanting man maste
halla pa med hela tiden, och forstka hitta pa nya satt. Vi har jobbat
mycket med nanting som heter nudging, Men det ar ju bara en kort
tid man kan paminna pa samma sétt, sen blir man ju hemmablind
... Da far man ju andra och skifta om.”

Medicinskt ansvarig sjukskoterska (MAS)
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| kommunerna — under pandemin U
&(? ~

« Uppdraget andrades drastiskt: fran att ge social omsorg till att férhindra g
smittspridning och dod. Boenden stangdes, det sociala prioriterades ned.

* Formagan for detta var generellt lag...
 Timvikarier var fortfarande vanliga, lag vana/formaga att halla sig till
hygienrutiner, samarbetssvarigheter med sjukvarden, mm.
* ... Men det kom resurser...

« Staten skot till pengar, kostnader redovisades separat och belastade
Inte enheterna. Det gick fort! Troligen pga tidigare forhandlingar.

 Och det fanns resurser!

» Qvantade resurser | kombination med andra frigjorda resurser kom till

anvandning: Forskolepersonal arbetade med att gora skyddsmaterial av
bl.a OH-film, det fanns tomma lokaler som véantade pa uthyrning.

« Men framst hade resurser skapats genom det pagaende arbetet med
ansvarsgivande och -tagande, overlappningar | arbete och ansvar.

12



De som arbetat mangsidigt, givits och tagit ansvar
kunde fortsatta med detta — aven nar uppdraget

andrades

“VI var tvungna att skicka massor av
mejl. Och vi forsokte fa ihop det
och hjalpa till och sammanfatta
den viktigaste informationen for hela
veckan... Det kom en otrolig
mangd fragor till oss, fragor/svar

Vi var tvungna att ha nya
uppgifter: lagesavstamningar, forst
veckovis om antalet smittade,
bekraftade, misstankta, avlidna och
i borjan gallde det ocksa om
personal var smittad, om det var
hog sjukfranvaro”.

Controller

“Det fanns tva kategorier av personal. De
som var radda, som nastan inte kunde
arbeta for att de var sa skramda, och vi
hade en del timanstallda som
bokstavligen sprang ivag nar de horde
att nagon var sjuk; de bara forsvann.
Och sedan hade vi dessa ‘klippor’ som
klev fram och arbetade hela tiden”.

Enhetschef aldreboende
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“Klipporna” som givits och tagit ansvar kunde arbeta
med andra/annat for att hindra smittspridning

"ibland det var jattesvart att isolera dom. Istallet for att isolera dom
[sjuka], vi isolerade dom som var friska. Eller t.ex. nan med lift kan inte
rora sej, vi har isolerat dom for att dom ska bli inte smitta. Vi har nagra som
kan inte rora sa mycket, vi fick isolera dom istéllet for att dom sjuka.
Och dom som sjuka, dom ror mycket. Och det ar darfor det kravdes mycket
personal och sa, man maste spraya.”

Underskoterska

Nar personalen visste om vilka boende som hade vilka rutiner, vilka som
var rorliga/ororliga, vilka som reagerade illa pa begransningar, mm, och de
var samkorda 6ver avdelningar och ansvarsomraden kunde den sociala
omsorgen anvandas for att minska smittspridningen. Till och med de aldre
och deras "egenskaper” kunde bli resurser som bidrog till formagan
att minska smittspridningen.
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Resurser och formagor 20
, - S

 Repetition: resurser &r nagot som kan bidra till formagan att klara uppdraget — i
normala tider och I kristider

* Resurser ses ofta "kalkylativt” — det ar t.ex heltidsekvivalenter som kan "fordelas
ut” pa olika delar av uppdraget utifran olika standarder.

» Till exempel finns det idéer om att personaltimmar kan fordelas ut
effektivt/traffsakert. Och om det inte gar att fordela pa det sattet, sa raknas
resursanvandning som sloseri.

* “To become resources, things or qualities have to be put into use, that they then
realize context-specific values contingent upon how they are placed in use.”
(Quick & Feldman, 2009, s. 140).

* Resurser “ar’ inte resurser; de blir resurser | relation till annat — speciellt andra
resurser. Darfor behover resurser kombineras och utvecklas | daglig anvandning.

« Nar man forstar hur “en resurs” — t.ex en personaltimme — kan utvecklas och
anvandas, kan den bidra battre till organisationens mangdimensionella féormaga
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Ansvar och relationer

« Utifran det mangdimensionella uppdraget skapas resurser i
"utrymmen” dar de olika dimensionerna far motas i praktiken.

| praktiken ar ansvaret alltid "storre” an vad som framgar nar
uppdrag avgransas.

» “Responsibility is ‘the power of a particular code of moral’ that does not
reside In the account; responsibility Is a request to do more and go
beyond what can be expected.” (Catasus, 2008, s. 1008)

* Det behoOver skapas utrymme fOr ett givande och tagande av ansvar
som “gar utover” det snava uppdraget och det som kanske syns |
redovisningen.

* Resursanvandning ar mer an att rikta definierbara och
berakningsbara resurser mot likaledes definierbara och
berakningsbara uppgifter/uppdrag.

* Detta utrymme skapas | aktiva relationer mellan funktioner, resurser
och ansvar

16



Tentativa slutsatser

* Det verkar som det behovs en "snav” avgransning av uppdraget — men

som ar mangdimensionellt. Denna grans kan man "ga utover” i ansvar
och resursanvandning.

» Det behovs sedan en "bortre” grans for vad som ar mojligt att gora
med uppdraget. Om man forsoker gora “allt” sa utarmas resurserna!

« Har skapas ett dynamiskt utrymme, dar mangdimensionella resurser
och férmagor kan utvecklas.

Utrymmet maste darfor aktivt utvecklas, bearbetas,

Men detta utrymme ar stfindigt.upder,!:)ress! EkOnOmi expanderas, férsvaras genom breddat ansvar.
Det kan krympas, for att "effektivisera
) . . / — Har skapas resurser och formagor med potential!
,I,\Iar"allt” kommer omkring klarar man Ju det Men det kommer aldrig att finnas dar av sig sjalvt,
snava” uppdraget utan detta utrymme... det behdver "investeras i, dagligen.
Nar detta utrymme utnyttjas och forsvaras,
/éOCIaJ ‘ r

gar det att rora sig inom det; fokusera om
OmSOrg inom det nar det behovs t.ex vid kris.

Sjukvéra
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